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Resumé 
Dette projekt er skrevet med henblik på at undersøge, hvilke ansættelseskriterier der 
stilles til ledere på det offentlige arbejdsmarked i nutidens Danmark. Jeg arbejder ud 
fra en hermeneutisk tilgang, hvilket afspejler sig i undersøgelsens formål, i og med at 
jeg går ind og udfordre min forforståelse om, at man bliver ansat ud fra ens faglighed, 
på spil. Jeg vil derfor gå ind og fortolke på, hvordan personlige kompetencer, samt 
personlig udstråling, ligeledes spiller en rolle. Jeg vil dertil anvende et teoretisk 
udgangspunkt i form af Ulrich Beck & Richard Sennett, som begge giver sine 
beskrivelser af det moderne arbejdsmarked. Derudover anvendes Betina W. Rennison 
som skildrer den nye ledelsesstil, professionel ledelse. De datatyper, jeg anvender, er 
i form af kvalitative interviews hhv. en chefkonsulent i Djøf’s Karriere- og 
Kompetencecenter og en Senior Management Consultant fra Mercuri Urval. Jeg kan 
konkludere at en kombination af faglighed og erfaringerne har stor betydning for at 
bliver taget i betragtning til jobbet, men at de personlige kompetencer og den 
personlige udstråling spiller en stor rolle i rekrutteringsforløbet, og det, som ofte gør 
det endelige udslag, er, hvor god kemien blandt parterne er til samtalen.  
 
Abstract  
This project is written for the purpose of examining which criteria of employment are 
presently being used in the process of employing leaders in the public sector of 
Denmark. I have used a hermeneutical approach, which is reflected in the purpose of 
the assignment by the fact that I have challenged my own pre-understanding of 
leaders being hired on the basis of their academic abilities. Therefore I have 
interpreted whether personal competences and personal charisma also play a valid 
part in the employing process. In my research, I have utilized the theoretical 
background of Ulrich Beck and Richard Sennett, whom both describe the modern day 
labour market. I also used the theory of Betina W. Rennison, which describes the 
modern style of leadership, professional leadership. The data sets utilized in this 
assignment are the products of qualitative interviews with respectively a chief 
consultant of DJØF’s Career and Competence Center and the senior management 
consultant of Mercuri Urval. In conclusion, I can say that a combination of academic 
ability and experience constitutes the most important areas to impress at in order to 
be considered for the job, while the personal competences and the personal charisma 
also remain key factors in the employing process, and what finally makes the decision 
is the chemistry between the two parties during the job interview. 
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1. Indledning 
1.1 Problemfelt 
Der er sket en kraftig forandring af de europæiske samfund, herunder det danske, 
hvor det industrielle samfund er blevet afløst af et postindustrielt og vareproduktionen 
er blevet afløst af en serviceorienteret økonomi (Boje & Ejrnæs 2013:21). De relative 
stabile ansættelsesformer i det industrielle samfund er blevet afløst af langt flere 
typer og langt mere usikre ansættelsesforhold, hvor kendetegnet ofte er en langt 
større variation til arbejdstider samt arbejdsopgaver. Der er ikke længere gode 
muligheder for at være langtidsfuldtidsansat, hvilket skaber større utryghed i ens 
ansættelse og dermed også i ens indkomst (ibid.:25).  Dette har samtidig ændret 
kravene til medarbejderne i forhold til de kvalifikationer og den omstillingsevne, som 
arbejdsmarkedet efterspørger (ibid.:24). Produktionen er blevet kundeorienteret, 
hvilket medfører en mere fleksibel arbejdsorganisation, og dermed stiller krav til at 
arbejdskraften konstant skal opkvalificeres (ibid.). Derudover er kravene til 
medarbejdernes uddannelsesmæssige og sociale kompetencer ligeledes forøget 
(ibid.:88).  
 
I Danmark bliver tilbageholdenhed på arbejdsmarkedet set som et negativt træk, og 
der scores i højere grad point på ”(…) højt tempo, personlig gennemslagskraft og 
omstillingsparathed (…)” (Waagstein 2013). Derudover viser en undersøgelse lavet af 
fagbladet 3F, hvori de har spurgt fire tilfældigt udvalgte arbejdspladser, om hvad der 
har betydning i jobsamtalen. Der nævnes bl.a. erfaring, personlighed, kemi, udstråling 
og påklædning (Thomsen 2012). Der opstilles dermed nogle krav til medarbejderne 
om at kunne andet end blot at kunne præstere rent fagligt.  
 
Dette viser sig også ved, at det er blevet mere udbredt at anvende personlighedstest. 
I en undersøgelse, foretaget af organisationen Lederne, er der, i løbet af en årrække 
på omkring 13 år, sket en udvikling fra at mindre end hver femte skulle tage en 
personlighedstest i forbindelse med et chefjob eller en specialiststilling, til at ca. hver 
anden i dag skal besvare et skema i forbindelse med en nøglestilling (Ritzau 2013). 
Det er især ledere og akademikere som bliver testet, men tendensen er stigende, og 
det er usædvanligt, hvis en over funktionær i dag ansættes uden at have foretaget en 
personlighedstest (Kudahl 2004). Ifølge ledelsesudviklingschef Pia Nielsen fra Dansk 
Industri skyldes det forøgede brug af personlighedstest at arbejdsmarkedet i dag i 
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højere grad er organiseret således at der er et fladere hierarki, mere samarbejde i 
teams og i højere grad selvbestemmelse, og hun udtaler at ”Jo mere man skal arbejde 
sammen med andre, jo vigtigere er de personlige kompetencer.” (ibid.).   
 
I et samfund hvor der fokuseres på uddannelse og hvor man ofte hører, at vi skal 
kunne leve af vores viden (Stevnhoved 2006), har jeg altid haft den opfattelse, at det 
var det faglige som var i fokus. Jeg er selv blevet mødt af krav fra samfundets 
forskellige institutioner, både helt oppe fra statsniveau, og gennem min egen gang i 
uddannelsessystemet, samt fra familie og venner, om at det faglige var det 
væsentligste og det som man skulle leve af i fremtiden. Jeg har dermed altid følt at 
det faglige var det, som skulle sikre mig jobbet i fremtiden. Denne tankegang vil jeg 
dog gå og prøve at udfordre, eftersom der er forskellige tendenser, der tyder på at 
det personlige og det at kunne performe også er i høj kurs. Skal man bare kunne det 
hele, eller er det i virkeligheden tæt forbundet? Jeg vil derfor med et hermeneutisk 
udgangspunkt, forsøge at undersøge følgende: 
 
1.2 Problemformulering 
 
Hvorvidt er det faglighed eller personlighed, der lægges mest vægt på ved 
ansættelser af ledere på det offentlige arbejdsmarked? 
 
1.3 Problemstillinger 
 
• Hvad kendetegner arbejdsmarkedet i det senmoderne samfund? 
 
• Hvilken betydning har personlige egenskaber, herunder personlig udstråling, for 
individets beskæftigelsesmuligheder? 
 
• Hvorvidt er det de faglige eller personlige kompetencer som i sidste ende afgør, 
om man kommer i beskæftigelse? 
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1.4 Projektdesign 
Projektdesignet beskriver min fremgangsmåde og struktur i projektet, og således 
hvordan mine problemstillinger, og dermed problemformulering skal bevares. 
Projektdesignet er lavet som en model, og er derfor vedlagt som bilag (jf. bilag 1). 
 
1.5 Afgrænsning 
Formålet med dette projekt er at opnå viden omkring, hvordan arbejdsmarkedet har 
ændret sig og hvilke krav dette stiller til de ansatte. Grunden til at jeg har valgt at 
undersøge dette skyldes, at jeg gerne vil udfordre min forforståelse om, at man bliver 
ansat på baggrund af ens faglighed og derfor afgrænser jeg mig til at arbejde 
hermeneutisk. Jeg har valgt at afgrænse mig til hovedsageligt at fokusere på ledere 
på det offentlige arbejdsmarked, og hvilke ansættelseskriterier, der stilles til dem. 
Dette har jeg valgt, for det første for at i det hele taget at afgrænse den gruppe af 
individer jeg undersøger, men også fordi jeg interviewer John Reynolds, fra Mercuri 
Urval, som beskæftiger sig med at rekruttere ledere i den offentlige sektor og jeg har 
derfor været i stand til at få ekspertviden på området. Derudover kunne jeg også 
forestille mig, at der stilles højere krav til ledere og dermed synes jeg, det er en 
interessant gruppe at tage fat i.  
 
Dette valg har også betydning for mit valg af teori. Jeg har valgt at inddrage generel 
teori om det moderne arbejdsmarked i form af Ulrich Beck og Richard Sennett. 
Derudover har jeg valgt at inddrage Betina W. Rennison for at få noget mere specifikt 
teori omkring ledere. Jeg har afgrænset mig fra at kigge på forskellige styringsformer. 
Jeg har i stedet fokus på hvilke faglige og personlige kompetencer, herunder personlig 
udstråling som har betydning ved ansættelsen, og dermed fokusere jeg på selve 
rekrutteringen af ledere.  
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1.6 Begrebsafklaring 
 
• Ekstrovert kan defineres som ”(…) an outward flowing of personal energy 
(libido)—an interest in events, in people and things, a relationship with them, 
and a dependence on them” (Philosophy.lander.edu 24.05.14). 
  
• Introvert kan defineres som ”(…) an inward flowing of personal energy—a 
withdrawal concentrating on subjective factors” (Philosophy.lander.edu 
24.05.14) 
 
• Fleksibilitet kan defineres som ”(…) virksomhedernes og lønarbejdernes evne 
til at tilpasse sig forandringer i produktionsform og markedsvilkår (…)” (Boje & 
Ejrnæs 2013:24). 
 
• Personlige kompetencer (på arbejdsmarkedet) kan defineres som ”(…) 
egenskaber, som har indflydelse på, hvordan man tackler og udfører sit arbejde 
i det daglige og ens samarbejds- og kommunikationsevner.” (Kompetenceweb 
02.05.14).  
 
• Faglige kompetencer kan defineres som ”(…) kundskaber og færdigheder, 
som man bruger i sit job. Det er måden man bruger de kvalifikationer, man har 
fået gennem uddannelse og gennem sit arbejde.” (Kompetenceweb 02.05.14). 
 
• Det offentlige arbejdsmarked kan defineres som ”(…) den del af 
arbejdsmarkedet hvor stat, region el. kommune er arbejdsgiver (…)” (Politikens 
Nudansk Ordbog 19.05.14). 
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2. Teori 
2.1 Richard Sennett 
2.1.1 Introduktion 
Ifølge Richard Sennett er den moderne kapitalisme er præget af et nyt fokus på 
fleksibilitet. Dette er en følge af utilfredsheden med bureaukratiet og rutinearbejdet. 
Fleksibilitet indebærer at ”(…) ansatte skal kunne reagere hurtigt, være indstillet på 
forandringer med kort varsel, hele tiden turde løbe risici og gøre sig mere og mere 
uafhængige af regler og formelle procedurer.” (Sennett 1999:7). Den nye fleksibilitet 
ændrer desuden betydningen af arbejdet. Ifølge Sennett bliver den frie karriere 
blokeret, og de ansatte bliver i stedet flyttet rundt fra den ene opgave til den anden 
(ibid.). Den fleksible kapitalisme hævder at kunne befri individet fra undertrykkelse og 
dermed give dem en større frihed til at forme deres liv. Dog er Richard Sennett af den 
overbevisning, at der blot skabes nye magtstrukturer, som dog gemmer sig mere og 
derved er uigennemskuelige (ibid.:8). Richard Sennett stiller derfor spørgsmålstegn 
til, hvordan det bliver muligt at bevare de langsigtede værdier i en verden som er 
præget af utålmodighed, kortsigtede mål og et fokus på nu frem for senere (ibid.:8f). 
 
2.1.2 Fra rutine til fleksibilitet 
Tidligere var arbejdet præget af rutiner, dette skabte en industriel orden, hvor alt 
havde sin forudbestemte plads, og alle vidste, hvilken opgave de skulle udføre 
(ibid.:33f). Kapitalismen blev skudt i gang, da Adam Smith udgav Nationernes 
Velstand i 1776. Han troede på det frie marked, hvor man specialiserede 
arbejdsdelingen for at skabe vækst i samfundet. (ibid.:35). Den nye fleksibilitet 
erstatter rutinearbejdet. Adam Smith og hans arvtagere er af den overbevisning at 
rutinearbejdet var nedbrydende, og at fleksibiliteten var stimulerende for folk, både 
på arbejdet og i andre sammenhænge (ibid:45f). At være fleksibel vil at sige at ”(…) 
være tilpasningsdygtig over for ændrede omstændigheder uden at lade sig nedbryde 
af dem.” (ibid.:47). Man skal altså kunne tåle belastning og dermed være et robust 
menneske (ibid.) At være åben for forandringer bliver set som værende en positiv 
egenskab. Det skyldes, at det at man er tilpasningsdygtig, bliver anset som værende 
selve forudsætningen for, at mennesket handler frit, dvs. ”(…) mennesket er frit, fordi 
det er i stand til at omstille sig.” (ibid.:48). Dog er Sennett af den overbevisning, at 
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overgangen fra bureaukratisk rutine  til fleksibiliteten skaber nye former for magt og 
kontrol (ibid.).  
 
Et af kendetegnede ved det moderne arbejdsmarked er, at pyrademidehierarkiet er 
blevet erstattet af ’løse netværk’, som medfører et fragmenteret system (ibid.:49f). 
Det er derved muligt at fjerne en sten, uden at det hele vælter, og på den måde er 
der god mulighed for at skabe forandringer. Der er således fokus på ’reorganisering’, 
som betyder ”(…) at gøre mere med mindre.” (ibid.:50). Dette indebærer altså både 
et krav om effektivisering, men samtidig at gøre det med færre ansatte. Dette skaber 
både fyringsrunder og endnu større krav til de ansatte, som bliver tilbage (ibid.:50f). 
Et andet kendetegn er, at det fleksible arbejdsmarked indeholder en 
magtkoncentration uden en centralisering af denne magt. Et af argumenterne, for den 
nye måde at organisere arbejdet på, er en decentralisering af magten, som skulle 
medføre, at folk længere nede i hierarkiet havde større mulighed for selv at 
bestemme over sine handlinger. Dog mener Sennett, at denne frihed er kunstig, fordi 
medarbejderne overvåges vha. informationsteknologien (ibid.:57f). Derudover er der 
stadig en ulige fordeling af magt indenfor organisationen. Medarbejderne får 
forskellige opgaver, og disse kan de så selv bestemme hvordan skal løses (ibid.:58f). 
Kontrolleren bliver dermed udøvet på sådan en måde, at der bliver fastlagt nogle mål 
for indtjeningen eller produktionen, og de ansatte kan således selv bestemme, 
hvorledes målenes opfyldes. Denne frihed er dog ikke så fri, som det fremstilles, 
eftersom organisationens krav ofte er svære at opfylde (ibid.). 
 
Ifølge Sennett kræver det fleksible arbejdsmarked, med de hurtige forandringer, en 
bestemt karakterstyrke. Der er nogle mennesker, som er i stand til at leve uden faste 
regler, og som kan opnå succes under en tid, der er præget af opbrud og 
forstyrrelser, hvorimod andre ville reagere følelsesmæssigt på disse (ibid.:66). Den, 
som opnå succes, er den, der er i stand til at arbejde på mange forskellige felter på en 
gang, og som ikke lider under fragmenteringen. Man skal være i stand til at give slip 
på fortiden for at føle sig tryg i den nye kapitalisme, og dette indbefatter en vis 
spontanitet. Det, som for nogen skaber spontanitet, vil for andre i stedet skabe 
selvdestruktion, og de vil blive overrumplet af det nye fleksible magtregime, hvis de 
forsøger at følge dets regler (ibid.:66f). 
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2.1.3 Risikovillighed og teamwork 
Det, som bliver anset for vigtigt i virksomhederne, er medarbejderens evne til at 
”netværke”. Det, at have erfaring, har ikke længere lige så høj værdi, da det i langt 
højere grad handler om at befinde sig i nuet og se muligheder for at komme på 
forkant (ibid.:85f). Det at løbe en risiko er blevet udbredt på det daglige 
arbejdsmarked, hvilket hænger tæt sammen med det konstante ønske om forandring. 
Der er ingen forsikring om, at det bliver et godt resultat, men det, at være 
rutinepræget eller være passiv, ses i sig selv som værende en fiasko (ibid.:87ff). Det 
handler hele tiden om at starte forfra, og dermed konstant befinde sig i risikozonen, 
hvilket kan have konsekvenser for menneskets selvopfattelse (ibid.:91). En 
balancegang ude på kanten kan for nogle menneske betyde, at de konstant udvikles. 
Men at løbe de her risici, som arbejdsmarkedet stiller krav om, at man gør, kan være 
hårdt for en som person, og individet kan føle sig sårbar, fordi det mangler et fast 
holdepunkt (ibid.:86ff).  
 
Disse krav, som den fleksible organisation stiller, har konsekvenser for de ældre 
medarbejdere, eftersom de ofte bliver betragtes som værende uvillige til at løbe risici, 
ufleksible og mangler selve energien for til at klare de problematikker, der kan opstå i 
en fleksibel organisation (ibid.:102). Erfaring er ikke længere et så stort plus på CV’et. 
Jo mere erfaring, jo længere har du været på arbejdsmarkedet, og dermed er det 
længere tid siden, du har fået din uddannelse. Hvis man ikke efteruddanner sig, 
betyder det, at ens viden bliver forældet, fordi den teknologiske udvikling går så 
hurtigt (ibid.:103f). Det bliver ikke længere anset som nødvendigt at skulle bruge tid 
på at oparbejde sine færdigheder, men det er i højere grad ”(…) de umiddelbare 
kvalifikationer og evner.” (ibid.:106) , som er i højsædet (ibid.). 
 
Der er stort fokus på ’teamwork’ på den moderne arbejdsplads. Dette kræver evnerne 
til at samarbejde og være i stand til at lytte til hinanden og være tilpasningsdygtig 
overfor de pågældende omstændigheder (ibid.:109). Det er ikke selve det, som bliver 
kommunikeret, som er det vigtige, men selve det at være i stand til at kommunikere 
(ibid.:119). En god teamworker er en, som kan beskæftige sig med kortsigtede, 
skiftende opgaver med mange forskellige slags mennesker (ibid.:120).  
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2.2 Ulrich Beck 
2.2.1 Introduktion 
Ifølge Ulrich Beck har arbejdets betydning ændret sig gennem tiden. Det er gået fra at 
blive set som noget uædelt, der kun var rettet mod samfundets laveste lag, til i dag, 
hvor det betragtes som ”(…) tilværelsens fundament.” (Beck 1997:220), og som er 
med til at sikre individets eksistens og livsstil. Arbejde er verdens indgangsport, og al 
uddannelse er blevet lavet i relation til det efterfølgende arbejdsliv. Arbejdet er 
desuden med til at definere en som person, og man tror derfor, at man kender folks 
økonomiske og sociale omstændigheder, samt evner og personlige fornødenheder, ud 
fra deres arbejde (ibid.:221). Individet når indsigt i samfundet og har også mulighed 
for at medindflydelse i denne verden via sit arbejde (ibid.).  
 
Ifølge Beck er selve principperne, bag det forhenværende arbejdsmarked, at indgå i 
en stor forandringsproces, hvilket skyldes ændringer, såsom at kvinderne er kommet 
på arbejdsmarkedet, informationsteknologiens udbredelse og 
fleksibiliseringsprocesser, hvor bl.a. mange fuldtidsjob er blevet gjort til forskellige 
former for deltidsjob. Dette betyder, at arbejdet ikke længere kan yde den sikkerhed 
og beskyttelse, som det kunne førhen (ibid.:222f). 
 
2.2.2 Lønarbejdets afstandardisering 
Ifølge Beck er der sket en ’forfatningsændring’ af arbejdsmarkedet, pga. af de 
samfundsmæssige, retlige og teknologiske moderniseringsprocesser. Arbejdet var 
førhen kendetegnet ved en standardisering i forbindelse med arbejdets sted, tid og 
kontrakt. Fra 1970’erne er der dog sket en fleksibiliseringsproces i arbejdet i 
forskellige institutioner, dvs. i arbejdets sted, tid og ret. Ifølge Beck medfører dette, 
at ”(…) grænserne mellem arbejde og ikke-arbejde [bliver red.] flydende.” 
(ibid.:224f). Arbejdstiden gøres fleksibel, og det samme gælder for arbejdets rumlige 
funktion. Ved hjælp af teknologien kan arbejdet gøres decentralt, således at arbejdet 
ikke længere geografisk er bundet til et sted (ibid.:225).  
 
De nye former for elektronik, og nye former organisering af det tilbageblevne arbejde, 
har medført, at antallet af ansatte i virksomhederne er dalet, samtidig med at 
omsætningen er steget (ibid.:228). Mange opgaver kan overtages af teknologien, og 
det resterende arbejde kan forvaltes af få personer med en høj faglighed, hvilket 
betyder, at de altså er i stand til at erstatte det store antal arbejdere, som ikke har 
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høje faglige kvalifikationer. Ifølge Beck er virksomhederne i gang med en 
rationaliseringsproces, hvor fleksibiliteten forøges, og ved at kvalificere få personer 
kan personalet reduceres kraftigt (ibid.:231). Således har teknologien medført, at 
samme mængde arbejde, der tidligere krævede mange ansatte, nu kan udføres af 
færre individer.  
 
Disse forandringer på arbejdsmarkedet har konsekvenser for uddannelsessystemet. 
Der opstår usikkerhed i overgangen fra uddannelse til arbejde. Betydningen og 
organiseringen i uddannelsen har frigjort og selvstændiggjort sig og er ikke længere i 
så tæt relation med det efterfølgende arbejdsliv (ibid.:242). Det er ikke nok at have et 
eksamensbevis, for at få et job, og dermed sikre sine status socialt samt sin 
indkomst. Men samtidig er et eksamensbevis nødvendigt for at få et job. Dette 
forklarer Beck således, at ”(…) en kompetencegivende eksamen i stadig mindre grad 
er tilstrækkelig, men samtidig mere og mere nødvendig, hvis man vil være med i 
konkurrencen om de knappe jobs.” (ibid.:243). Førhen, hvor arbejdsmarkedet var 
præget af fuld beskæftigelse og kvalificeret arbejdskraft blev efterspurgt, var det 
næsten på forhånd givet, hvem der blev ansat, dvs. den som var mest kvalificerede. I 
dag er der derimod mange ansøgere, der er lige kvalificerede, og virksomhederne er 
derfor i højere grad begyndt at benytte ansættelsestest for at finde ud af, hvem der 
skal ansættes. Eksamensbeviset er derfor ikke den direkte vej til beskæftigelse, ”(…) 
men kun til de venteværelser, hvor der uddeles adgangstegn til arbejdsmarkedet (…)” 
(ibid.:244). 
 
Studerende på de højere videregående uddannelser har ikke længere mulighed for at 
lave en langsigtet plan over deres fremtidige arbejdsliv. Kvalifikationerne, som den 
studerende tilegner sig på uddannelsen, bliver hurtigt forældet, og dermed er det, at 
have en uddannelse, ikke en garanti, men samtidig er det, at have fuldført en 
uddannelse, en forudsætning for, at man når til arbejdsmarkedets venteværelse 
(ibid.:246f). 
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2.3 Betina Rennison 
2.3.1 Den professionelle leder 
Fra 1980’erne og fremefter er der tale om en ny form for ledelse, nemlig professionel 
ledelse. Professionel ledelse har til formål at modernisere den offentlige forvaltning, 
således at den bliver omstillingsparat. Ledelse centreres ikke rundt om et enkelt tema, 
men er i højere grad ’alt-mulig-ledelse’. Dette stiller store krav til lederne, der skal 
være ’generaliserede specialister’ frem for ’specialiserede generalister’, og dermed 
vægtes gode lederegenskaber højere end konkrete faglige kompetencer (Rennison 
2011:237). De professionelle ledere skal være parate til at tage ansvaret, at omstille 
sig, at løbe risici og have engagement (ibid.). Den professionelle leder beskrives som 
en ”(…) politiker, en strateg, arbejdsgiver og personaleleder, der ud fra et tværfagligt 
og organisatorisk grundlag leder gennem værdier og agerer lokomotiv for omstilling.” 
(ibid.:249). Professionelle ledere står altså i kontrast til ’ikke-ledere’, dvs. nogle der 
kontrollerer, styres af traditioner, er specialister og vægter reglerne højt (ibid.:250). 
 
Der er kommet større fokus på lederen som en individuel person og vedkommendes 
kognitive forudsætninger. Den autoritet, som lederen har i kraft af det formelle og sin 
faglighed, skal kombineres med det personlige. Dette medfører endvidere, at lederen 
også bliver vurderet ud fra, hvordan han/hun er som person (ibid.:252f). Personalet 
er samtidig blevet præget mere af selvledelse. Der stilles krav til personalet om at 
være ”(…) selvkørende, ansvarstagende medarbejdere, der tager ansvar for såvel 
egen som organisationens omstilling og udvikling.” (ibid.:254). Der er altså ikke 
længere så stor disciplinering og kontrol af medarbejderne, men de er i højere grad 
med til at sætte dagsordenen og tage ansvar. Førhen blev medarbejdere anset som 
stabile, lydhøre og kontrollerbare, hvorimod forventninger til dem i dag er, at de selv 
er i stand til at foretage vurderinger, tilrettelæggelser og tage ansvar. Leder og 
medarbejder sideordnes og samarbejder om at udvikle virksomheden. Dette stiller 
også krav til lederen om at lede de selvledte, dvs. at lederen skal være i stand til at få 
medarbejderne til tage ansvar og være selvledte; ledelse har fokus på at muliggøre og 
dermed også at ”(…) give den anden mulighed for at give.” (ibid.:254). Medarbejdere 
bliver ikke længere set som en standardiseret og ensformig arbejdskraft, men i stedet 
som individualiserede, mangfoldige og forskelligartede. Således handler det ikke blot 
om den faglige del, men også om de personlige kompetencer (ibid.). 
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3. Metode og videnskabsteori 
3.1 Videnskabsteoretiske overvejelser 
3.1.1 Hermeneutik 
Hermeneutikken kan deles op i fire retninger: traditionel, metodisk, filosofisk og 
kritisk hermeneutik. Omdrejningspunktet for al hermeneutik er fortolkning, og det, 
som skal fortolkes, er både tekstmateriale og samtaler, men også sociale handlinger 
og praksisser. De tre dele forståelse, udlægning og applikation udgør tilsammen 
hermeneutikken. Det er dog forskelligt, hvordan disse anvendes indenfor hver retning 
(Højbjerg 2013:289ff). Jeg vil fokusere på den filosofiske hermeneutik.  
 
Hans-Georg Gardamer er en af dem, som har været med til at udvikle den filosofiske 
hermeneutik. Den hermeneutiske cirkel ”(…) betegner den vekselvirkning, der foregår 
mellem del og helhed.” (ibid.:292), og denne vekselvirkning er central, fordi 
forståelsen kun bliver fuldendt, hvis begge er til stede. Det er altså selve relationen 
mellem del og helhed, som skaber meningen, dvs. gør os i stand til at forstå og 
fortolke (ibid.). Gardamer er af den overbevisning, at den, som står for fortolkningen, 
selv skal inddrages aktivt, hvilket skyldes, at fortolkningen ikke kan forstås 
selvstændigt, men er afhængig af den begrebsverden, som fortolkeren besidder 
(ibid.:293). For Gardamer er fortolkning en måde, hvorpå mennesket er til og ikke en 
form for metode, og dermed er den hermeneutiske cirkel for ham en ontologisk 
grundtanke (ibid.).  
 
Ifølge Gadamer er ens fordomme afgørende i forhold til forståelse. Det handler om at 
vedkende sig disse, men samtidig også om at gå ud og teste disse gennem 
applikation, dvs. ”(…) når vores fordomme i konkrete undersøgelser bringes i 
anvendelse og testes mod erfaringer fra den sociale virkelighed (…)” (Juul 2012:125) 
og på den måde se, om fordommene holder, idet man går ud og gør sig nye erfaringer 
(ibid.).  
 
3.1.2 Hermeneutik i projektet 
Jeg har valgt at arbejde hermeneutisk, fordi jeg netop vil gå ind og udfordre og sætte 
mine forforståelser i spil, hvilket er kendetegnede ved en hermeneutisk analyse 
(Højbjerg 2013:320). De forforståelser, jeg ønsker at sætte i spil, er, at jeg altid har 
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set det som en selvfølgelighed, at man blev ansat ud fra ens faglighed, hvilket 
skyldes, at jeg selv har følt, at der stilles store krav til mig, rent fagligt, fra det 
omkringliggende samfund, lige fra Regeringen til mine forældre og skolelærere. Dog 
har teorien, og tendenser i samfundet, såsom øget brug af personlighedstest ved 
ansættelser (jf. kap. 1.1), gjort, at jeg fandt det interessant at undersøge dette 
nærmere. Forskerens perspektiv i forhold til genstandsfeltet er centralt (Højbjerg 
2013:317), hvilket i mit tilfælde er i form af mit teoriapparat (jf. kap. 2). Jeg vil nu 
argumentere for, hvordan Ulrich Beck og Richard Sennett placerer sig i forhold til 
dette. Beck skriver i Risikosamfundet (1997): 
 
”Mit udgangspunkt er – idet jeg følger gode gamle Popper – at man kun kan foretage 
en empirisk test, også af en antitese, hvis der foreligger et teoretisk alternativ. I det 
følgende drejer sig således om et sæt hypoteser (…) som endnu mangler at blive 
testet empirisk og diskuteret kritisk (…)” (Beck 1997:223f). 
 
Beck placerer sig altså i den kritiske rationalisme, som netop blev grundlagt af Karl 
Popper (Gilje 2012:52). Popper har nogle ligheder med hermeneutikken, i og med  
han er af den overbevisning, at ”(…) al forskningsvirksomhed [er] baseret på visse 
grundlæggende hermeneutiske forudsætninger.” (ibid.:53). Popper er enig med 
Gadamer i, at man tager sine antagelser med ind i sin forskning og disse påvirker ens 
forskningsresultater. Dog adskiller selve måden at ens antagelser eller forforståelser 
testes på, om det er ved hjælp af empiriske tests (kritisk rationalisme) eller 
fortolkning (hermeneutik) (ibid.:53f).  
 
Sennett er lidt svære at placere. I sin bog, Det fleksible menneske (1999), som jeg 
anvender som en del af mit teoriapparat, retter Sennett kritikken mod det nye 
fleksible arbejdsmarked og dets konsekvenser for mennesket og dets personlighed og 
værdier (Kristensen 1999:76). Sennett kan derfor i lidt højere grad siges at være 
kritisk og stiller sig som dommer over samfundet. Hans bøger er bygget på meget 
dybdegående kvalitative interviews, som han fortolker samfundet ud fra, og dermed 
er fortolkning også centralt hos Sennett (Sennett 1999). Jeg vil derfor argumentere 
for, at Sennett godt kan placeres indenfor den kritiske hermeneutik, der er 
kendetegnet ved, at man inddrager det normative aspekt i sine fortolkninger (Juul 
2012:137ff).   
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Derudover har jeg anvendt kvalitative interview med udgangspunkt i Kvale & 
Brinkmanns InterView (2009). Kvale arbejder selv indenfor den filosofiske 
hermeneutik, og jeg anvender selv Kvales fortolkningsmetode, i form af 
meningskodning, meningskondensering og meningsfortolkning, i forhold til mit 
interviewmateriale (Kvale & Brinkmann 2007:223ff). 
 
Jeg arbejder hermeneutisk, idet jeg vedkender og udlægger mine forforståelser og 
dermed gå ind og tester om disse stadigvæk holder, nu hvor jeg går ud og gør mig 
nye erfaringer og indsamler nyt materiale. Jeg kan således siges at have anvendt den 
hermeneutiske cirkel, hvori jeg har inddraget mine egne forforståelser, som er 
kendetegnet ved filosofisk hermeneutik (Højbjerg 2013:300), eftersom jeg skiftevis 
har set på del og helhed. Dette skyldes, at jeg har vekselvirket mellem at beskæftige 
med mig med teori og empiri, og jeg har dermed skiftet mellem at gå ud og finde nyt 
materiale, og fortolket på dette. Når disse dele løbende blev sat ind i helheden, 
åbnede det muligheder for at gå nye veje og jeg har derfor hele tiden gjort mig nye 
erfaringer ud fra mine fortolkninger. 
 
Når man går ud og tester sine fordomme, er det ikke det samme som at falsificere 
disse i stil med Popper, men i stedet med henblik på at foretage en justering heraf, 
dvs. at gøre dem mere specifikke i takt med, at fortolkningen gør en klogere på 
genstandsfeltet (Juul 2012:130). Derudover har jeg forsøgt at leve op til kravet om 
fuld gennemsigtighed, som er centralt i hermeneutikken, og dermed forsøgt at 
argumentere for de valg, jeg har foretaget i løbet af mit projekt (ibid.:131). 
 
3.2 Projektets hvad, hvorfor og hvordan 
Jeg vil tage udgangspunkt i John Andersen og Jørgen Elm Larsens (1995) Hvad, 
hvorfor og hvordan med det formål at skabe overblik over mine metodologiske 
overvejelser i forbindelse med projektet. Sociologiens formål er at ”(…) opløse kaos 
ved at producere og systematisere viden om samfundets funktionsmåder og 
aktørernes handlinger.” (Andersen & Larsen 1995:37), hvilket skal gøres ved at sætte 
spørgsmålstegn til de dominerende anskuelser og legitimeringer (ibid.). Det er derfor 
vigtigt at komme med en vurdering af, hvorvidt teorierne og metoderne, der 
inddrages, er egnet til dette. Undersøgelsens hvad henviser til at få beskrevet 
karakteren af problemstillingen, dvs. karakteren af den viden, som allerede eksisterer, 
og den viden man ønsker at få frembragt (ibid.:36f). Undersøgelsens hvorfor 
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omhandler erkendelsesinteressens type, dvs. hvad er formålet med analysen, og i 
hvilket perspektiv, og med hvilken erkendelsesinteresse, undersøges det (ibid.). Når 
undersøgelsens hvad og hvorfor er klargjort, er det tid til at se på, hvordan det skal 
undersøges, dvs. hvilke typer data og metoder, der skal benyttes (ibid.:37). 
 
Hvad: Den viden, som præsenteres i problemfeltet (jf. kap. 1.1), er eksisterende 
viden på området. Det omhandler, hvordan arbejdsmarkedet, og ligeledes kravene til 
medarbejderne, har ændret sig. Den viden, jeg ønsker at få frembragt, tager således 
udgangspunkt i min problemformulering: 
 
Hvorvidt er det faglighed eller personlighed, der lægges mest vægt på ved 
ansættelser af ledere på det offentlige arbejdsmarked? 
 
Jeg ønsker altså at opnå viden om, hvilke kompetencer der har størst betydning. Som 
tidligere nævnt (jf. kap. 1.1 & kap. 3.2) , har jeg den forforståelse, at man ansættes 
på baggrund af ens faglighed og erfaringer. Som præsenteret i problemfeltet (jf. kap. 
1.1), og ud fra det anvendte teori (jf. kap. 2) , er der dog tendenser, der peger på, at 
de personlige kompetencer er af stor betydning på det nuværende arbejdsmarked. 
 
Hvorfor: Formålet med min analyse er at udfordre min forforståelse og gå ind og 
fortolke på mit materiale for på den måde at kunne opnå større viden om 
genstandsfeltet. En analyse af arbejdsmarkedet, og hvorledes personlige såvel som 
faglige kompetencer spiller en rolle, kan frembringe viden om, hvordan 
arbejdsmarkedet er indrettet og give medarbejderne viden om, hvilke kompetencer 
der er gode at have med i bagagen, når man søger job. 
 
Hvordan: De datatyper, jeg vil anvende, er empiri, i form af kvalitative interview med 
hhv. en konsulent i en dansk fagforening, som arbejder med karriererådgivning, og en 
seniorkonsulent i et større dansk konsulentfirma, der ligeledes arbejder med 
rekruttering af medarbejdere. Disse kan således begge siges at være eksperter på 
området, dog ud fra hvert deres perspektiv, og en mulig overensstemmelse mellem 
disse kan dermed tyde på, at der er nogle tendenser i samfundet.  
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3.3 Valg af teori 
3.3.1 Ulrich Beck 
Ulrich Beck er en tysk professor i sociologi og leder af Det Sociologiske Institut ved 
universitet i München. Hans bog, Risikosamfundet (1997), var med til at gøre ham 
berømt i den bredere befolkning (Rasborg 2007:460). Jeg har valgt at inddrage 
kapitlet Lønarbejdets afstandardisering: om fremtidens uddannelse og beskæftigelse i 
Becks Risikosamfundet – på vej mod en ny modernitet fra 1997. Beck sætter her 
arbejdsmarkedet i forhold til hans begreb om risikosamfundet. Han er af den 
overbevisning, at der er sket en afstandardisering af arbejdsmarkedet i forbindelse 
med de seneste ændringer på arbejdsmarkedet, fx kvindernes indtog herpå, 
forøgelsen af teknologi mv., og dette skaber nogle risici for arbejderne (jf. kap. 2.1). 
Jeg inddrager Beck, fordi han har udviklet nogle interessante teorier om, hvordan 
fagligheden har ændret betydning på arbejdsmarkedet (ibid.), hvilket er relevant i 
forhold til min analyse.  
 
3.3.2 Richard Sennett 
Den amerikanske sociolog Richard Sennett er professor i London og New York (Harste 
2007:479). Han udgav i 1999 bogen Det fleksible menneske – eller arbejdets 
forvandling og personlighedens nedsmeltning, som en fortsættelse til den bog han 
udgav i 1979 med titlen: The Hidden Injuries of Class (Sennett 1999). I bogen fra 
1979 interviewede Sennett andengenerationsindvandreren Enrico, og i bogen fra 1999 
er det så Enricos søn, Rico, som man følger (ibid.). Ud fra den udvikling, samfundet 
har taget, herunder arbejdsmarkedet, som viser sig tydeligt ved forskellen på far og 
søns arbejdsliv, har Sennett til formål at se på, hvilke konsekvenser det moderne 
samfund og arbejdsmarked har for bevarelsen af de mere langsigtede værdier (ibid.). 
Jeg har valgt at anvende Sennett, fordi hans teori, om hvordan arbejdsmarkedet er 
gået fra at være præget af rutiner til fleksibilitet, og de krav, det stiller til individet, 
om at indgå i teamworks, være fleksible på flere kanter, være risikovillig osv., netop 
er meget anvendelige i forhold til, at jeg undersøger, hvilke krav det moderne 
arbejdsmarked stiller til individet.  
 
3.3.3 Betina W. Rennison  
Jeg har valgt at inddrage kapitlet Konklusion: Ledelse før og nu i Betina W. Rennisons 
bog Ledelses Genealogi: Offentlig ledelse fra tabu til trend fra 2011. Rennison er 
uddannet Cand.scient.adm. fra Aalborg Universitet og har en Ph.d. i offentlige strategi 
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og ledelse. Hun har været lektor ved CBS, både for Instituttet for Ledelse, Politik og 
Filosofi samt Center for Virksomhedsudvikling og Socialt Arbejde. Hun er nu lektor ved 
Aalborg Universitet, Instituttet for Sociologi og Socialt Arbejde (Aalborg Universitet 
12.05.14). Jeg har valgt at inddrage Rennison, fordi jeg, som sagt, fokuserer på 
ledere i den offentlige sektor, hvilket Rennison tager udgangspunkt i. Hun beskriver 
nogle centrale begreber, i forbindelse med kravene til lederne i det moderne samfund, 
som jeg anser for værende brugbare i forhold til min analyse. Rennison kommer 
desuden ind på det samspil mellem faglighed og personlighed, som jeg har fokus på.  
 
3.3.4 Valg af primær teori 
Al teori, jeg har anvendt, både af Beck, Sennett og Rennison, er primære kilder. Dette 
valg skyldes, at jeg på den måde undgår de fortolkninger af den primære teori, som 
sekundære kilder indebærer. Ulempen, ved at anvende primær teori, kan dog være, 
at sproget kan være formuleret på et mere abstrakt plan og er derved sværere at 
forstå. Dette betyder endvidere, at jeg ikke kan sikre hundrede procent, at min 
gengivelse stemmer fuldstændig overens med de oprindelige tekster, netop fordi det 
er beskrevet ud fra min forståelse af teorierne, og jeg kan have lavet 
misfortolkninger.  
 
3.3.5 Samspil mellem teorier 
Jeg anvender Sennett som min hovedteoretiker, og de andre skal derfor i højere grad 
ses som supplerende. Sennett har været central i min analyse, fordi jeg har anvendt 
teori fra hele hans bog, Det fleksible menneske (Sennett 1999), hvor jeg kun har 
anvendt ét enkelt kapitel fra hhv. Beck (Beck 1997:220ff) og Rennison (Rennison 
2011:235ff). Det er desuden Sennett, som jeg startede med at beskæftige mig med i 
løbet af projektet, og dermed er det hans begreber, omkring fleksibilitet, 
omstillingsparathed, tilpasningsdygtighed, teamwork osv. (jf. kap. 2.1), der har været 
mit centrale teoriapparat i forbindelse med indsamlingen af mit empiri.  
 
Jeg har valgt at supplere med teori af Beck, fordi hans begreb, om en 
afstandardisering af arbejdsmarkedet, er central, og derudover har han udviklet teori 
omhandlende overgangen fra uddannelsessystemet til arbejdsmarkedet (jf. kap. 2.2), 
hvilket er relevant for mit projekt, da det herigennem er muligt at sige noget om, 
hvor stor betydning det faglige har for at komme i job. Jeg har ligeledes benyttet mig 
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af Rennison, da hendes begreb, om den nye form for ledelse, professionel ledelse, er 
centralt i forhold til mit fokus på ledere på det offentlige arbejdsmarked (jf. kap. 2.3).  
 
Teoretikerne komplementerer hinanden godt, idet Sennett forholder sig mere generelt 
til arbejdsmarkedet, hvilket suppleres af Becks teori omkring uddannelsessystemet, 
der ydermere suppleres af Rennison, som siger noget mere specifikt omkring ledelse 
(jf. kap. 2). På den måde opnår jeg forskellig viden fra alle teoretikere. Først opnår 
jeg viden om, hvordan arbejdsmarkedet ser ud, dernæst viden om forskellige krav, 
arbejdsmarkedet mere generelt stiller til individet, og sidst opnår jeg viden, der er 
mere specifik for ledere.   
 
 
3.4 Kvalitative interview 
3.4.1 Introduktion 
Når noget er kvalitativt, undersøger man, ”hvordan noget gøres, siges, opleveles, 
fremtræder eller udvikles.” (Brinkmann & Tanggaard 2010:17). Der er altså en 
interesse for at fortolke, få viden om, lave beskrivelser af og dekonstruere kvaliteter i, 
den menneskelige erfaring. Dette står i modsætning til kvantitativ forskning, hvor 
fokus er på mængden af noget, dvs. man er interesseret i kvantiteter (ibid.). Det 
kvalitative interview foretages typisk med henblik på at opnå viden om 
interviewpersonernes livsverden og deres oplevelse af forskellige fænomener 
(ibid.:31). Jeg har valgt at tage udgangspunkt i de syv faser i Kvale & Brinkmann 
(Kvale & Brinkmann 2009:122f). 
 
3.4.2 Interviewets syv faser 
I forhold til de metodiske overvejelser, i forbindelse med foretagelsen af interview, vil 
jeg tage afsæt i de syv faser beskrevet af Kvale & Brinkmann (ibid.). Formålet med de 
syv faser er:  
 
”(…) at sætte interviewforskeren i stand til at træffe velovervejede beslutninger om 
metode, baseret på viden om emnet for undersøgelsen, de foreliggende 
metodologiske valgmuligheder, deres etiske implikationer og valgenes forventede 
konsekvenser for interviewprojektets som helhed.” (ibid.:119f). 
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Jeg vil ikke gå faserne slavisk igennem, men blot anvende dem som et redskab til at 
beskrive mine metodiske overvejelser i forbindelse med mine interviews.  
 
Den første fase, tematisering, omhandler den viden, jeg har forud interviewet og 
formålet med interviewet (ibid.:122ff). Min viden kommer fra mit problemfelt (jf. kap. 
1) og mit teoretiske udgangspunkt (jf. kap. 2). Formålet med interviewet er at opnå 
førstehåndsviden i forbindelse med min problemformulering (jf. kap. 1.2).  
 
Den anden fase, design, drejer sig i korte træk om planlægningen af interviewet 
(Kvale & Brinkmann 2009:122). Jeg har kontaktet to interviewpersoner, som, fra hver 
sin vinkel, har viden på det område, jeg undersøger. Den ene er Helle Hvilshøj, som 
er chefkonsulent i fagforeningen Djøfs Karriere- og Kompetencecenter. Den anden er 
John Reynolds, som er senior management consultant hos Mercuri Urval. Hvorfor 
disse to kan ses som eksperter, vil jeg komme ind på senere i dette afsnit. Jeg har 
valgt at have to interviewpersoner, fordi det kan give et nuanceret billede, især 
eftersom de beskæftiger sig med området ud fra hver deres vinkel.  
 
Jeg har udarbejdet to interviewguides, én til hvert interview, med udgangspunkt i det 
semistrukturerede livsverdensinterview. Det er struktureret på den måde, at det på 
forhånd er planlagt, at bestemte spørgsmål og temaer skal afdækkes, men der er 
samtidig plads til en åbenhed, og til at forandre rækkefølge og formuleringer, således, 
at det stemmer overens med informantens svar (ibid.:143f). Mine interviewguides 
anvendes som et form for manuskript, med henblik på at skabe struktur, og er delt op 
hhv. forsknings- og interviewspørgsmål, hvor sidstnævnte er de spørgsmål, 
informanten reelt bliver adspurgt (ibid.:151). Jeg har vedlagt mine interviewguides 
som bilag (jf. bilag 2 & bilag 3). Grunden til at jeg har valgt at lave to forskellige 
interviewguides, skyldes at de hver især er tilpasset den interviewedes stilling, 
perspektiv og viden på området. Jeg har valgt at udarbejde to interviewguides, som 
hver især er tilpasset den interviewedes stilling, perspektiv og viden på området. Dog 
er der flere spørgsmål, som går igen, og den viden, jeg søger fra de interviewede er 
således nogenlunde den samme. Derudover er der en forskel i mine interviewguides i 
forhold til længde, eftersom jeg kun havde en halv time til rådighed med Helle 
Hvilshøj, hvorimod jeg havde en time med John Reynolds.  
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I den tredje fase udføres selve interviewet (ibid.:122). Jeg foretog interviewet med 
Helle Hvilshøj den 30. april 2014 kl. 14.30 i Djøfs afdeling i København. Helle Hvilshøj 
er, som tidligere nævnt, chefkonsulent i Djøfs Karriere- og kompetencecenter. I 1997 
blev hun uddannet cand. merc. på CBS, og har i 15 år arbejdet indenfor HR og 
rådgivningsbranchen, og igennem alle disse år har hun rekrutteret ledere og 
medarbejdere, bl.a. med anvendelse af personlighedstest. Helle Hvilshøj har været 
chefkonsulent i Djøfs Karriere- og Kompetencencenter i to år, hvilket vil sige, hun er 
karriererådgiver og coach for Djøfs medlemmer, i form af bl.a. karrieresamtaler, 
coaching forløb, testtilbagemeldinger, undervisning og facilitering af ledernetværk. 
Hun har derudover været med til at udvikle og undervise på Brænd igennem til 
jobsamtalen, hvor medlemmer trænes i at gå til jobsamtaler og gøre en god profil af 
sig selv.  
 
Jeg foretog interviewet med John Reynolds den 8. maj 2014 kl. 13 i Mercuri Urvals 
afdeling i Hellerup. Han er uddannet fra RUC, hvor han har taget en humanistisk 
basisuddannelse. John Reynolds har været i Mercuri Urval siden 2004, dog har han i 
det tidsrum været i et andet firma i tre år og efterfølgende vendt tilbage til Mercuri 
Urval. Han er i det team, som beskæftiger sig med den offentlige sektor, og 
arbejdsopgaverne er rettet mod ledelse og ledelsesudvikling samt rekruttering af 
ledere, chefer, topchefer eller specialister. Han beskæftiger sig i denne forbindelse fx 
med at foretage personlighedstest af ansøgere og være en del af ansættelsesudvalget 
i forbindelse med rekrutteringen. De to interviewpersoner kan således anses for 
værende eksperter på området ud fra deres stilling og de erfaringer, som de besidder. 
 
Den næste fase omhandler transskription (ibid.). Her har jeg, af etiske årsager, spurgt 
mine interviewpersoner, om de ønskede at godkende materialet inden brugen af disse 
(ibid.:81ff). Hvilshøj havde i denne forbindelse nogle rettelser angående et bedre 
skriftsprog, hvorfor selve indholdet og pointerne er blevet bevaret. Reynolds ønskede 
ikke at gennemse transskriptionerne. Transskriptionerne er vedlagt som bilag (jf. bilag 
4 & bilag 5). 
 
En analyse af interviewresultaterne er den femte fase (Kvale & Brinkmann 2009:122). 
Jeg har valgt at analysere mine interview ud fra de tre trin: meningskodning, 
meningskondensering og meningsfortolkning. Meningskodning går ud på at knytte et 
eller flere ord, som en slags overskrift, til et interviewafsnit for lettere at kunne 
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identificere indholdet af afsnittet (ibid.:223f). Ved meningskondensering laves der en 
kortere beskrivelse af indholdet i interviewafsnittet med det formål at få 
hovedbetydningen frem (ibid.:227). Ved meningsfortolkning handler det om at 
komme skridtet videre end det sagte og derved opsøge ”(…) meningsstrukturer og 
betydningsrelationer, der ikke fremtræder umiddelbart i en tekst.” (ibid.:230). Jeg har 
vedlagt et eksempel på dette som bilag (jf. bilag 6). 
 
Den sjette fase, verifikation, drejer sig om at vurdere validiteten, reliabiliteten og 
generaliserbarheden af ens interview (Kvale & Brinkmann 2009:122). Jeg vil vurdere, 
at validiteten, i interviewet med John Reynolds, er høj, fordi interviewet blev centreret 
omkring formålet med min undersøgelse, og dermed blev der interviewet i det, jeg 
havde til formål. Interviewet med Helle Hvilshøj blev foretaget lidt tidligere i 
processen, og dermed havde jeg et lidt andet fokus på det tidspunkt, hvilket gør 
validiteten lavere. Reliabiliteten vurderer jeg ikke til at være af så høj grad, eftersom 
jeg kun har foretaget to interviews, og det vil derfor være svært at sige, om det 
samme udfald ville være kommet, hvis jeg havde inddraget flere interviewpersoner. 
Dog var der flere overensstemmelser mellem de to informanters udtalelser, men de 
adskilte sig også på nogle områder. Det er derfor ikke muligt at udlede noget generelt 
ud fra mine interviewresultater.  
 
Den sidste fase omhandler rapportering af mine interviewresultater (ibid.:123). I 
forhold til rapporteringen af mine interviewresultater, har jeg forsøgt at skabe et 
læsevenligt materiale, med høj gennemsigtighed, og fokuseret på at inddrage etiske 
overvejelser i løbet af de syv faser. 
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4. Analyse 
Beck og Sennett anser begge fleksibiliteten som karakteristisk for det moderne 
arbejdsmarked, og de mener ydermere, at dette skaber nogle nye krav og risici for de 
ansatte (Beck 1997:224ff) (Sennett 1997:7ff). Rennison taler i denne forbindelse om 
den professionelle leder som den nye ledelsesform, der er opstået i takt med, at 
arbejdsmarkedet har ændret sig (Rennison 2011:237). Men hvad betyder det nye 
fleksible arbejdsmarked for virksomhedernes ansættelseskriterier for ledere i den 
offentlige sektor? Jeg vil starte med at fokusere på kravene til de personlige 
egenskaber og den personlige udstråling.  
 
4.1 Hvilken betydning har personlige egenskaber, herunder 
personlig udstråling, for individets beskæftigelsesmuligheder? 
Hvilke personlige egenskaber, der efterspørges, kommer, ifølge Helle Hvilshøj og John 
Reynolds, meget an på det pågældende job (bilag 4:11) (bilag 5:24). Der er dog 
nogle specifikke egenskaber, som ofte går igen. Hvilshøj nævner omstillingsparat, 
udadvendt, robust og resultatorienteret (bilag 4:11). Reynolds påpeger, at det 
generelt er godt at være social, lyttende, teamorienteret, respekterende og kunne lide 
at arbejde og skabe værdi samt at nå resultater i fællesskab (bilag 5:29). Ifølge 
Sennett er arbejdsmarkedet præget af en ny fleksibilitet, og det at være fleksibel 
handler om at være robust overfor de ændringer, der konstant indføres. Det gælder 
altså om at være omstillingsparat, turde løbe nogle risici og være robust som person 
(Sennett 1999:7). Hvilshøj og Reynolds nævner ligeledes denne robusthed som et 
krav, der stilles til lederne (bilag 4:11) (bilag 5:28).  
 
Disse egenskaber er altså generelt gode at besidde, når man skal ud på 
arbejdsmarkedet. Men der stilles flere krav til det at være leder. Grunden, til at der 
kigges efter de personlige egenskaber, er, ifølge Reynolds, at ”(…) det handler om 
organisationer og virksomheder, som skal fungere, og for at få det til at fungere skal 
man have de rigtige mennesker ind på jobs, hvad enten det er lederjobs eller 
almindelige jobs.” (ibid.:21). En af metoderne, Reynolds anvender, til at finde de 
rigtige kandidater er personlighedstest (ibid.:25).  
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Hvilshøj påpeger, at det er blevet mere udbredt, at kandidaterne, som går videre, skal 
foretage en personlighedstest. Formålet med testen er at få kendskab til kandidatens 
personlighed, samt hvilken adfærd og præferencer personen har (bilag 4:11). 
Reynolds beskæftiger sig netop med at lave disse personlighedstest. Testen er lavet 
på baggrund af teorien om Big Five, som omhandler adfærdspsykologi (bilag 5:26). 
Idéen er, at alle personlige egenskaber kan samles i fem hovedkategorier: fokus, 
tilpasning, påvirkelighed, nysgerrighed og udadvendthed (ibid.). Formålet med disse 
tests er, ifølge Reynolds, ikke at kategorisere folk og sætte dem i bokse, men det ”(…) 
handler om, at gode ledere udviser den rigtige adfærd.” (ibid.).  
 
Eftersom Reynolds beskæftiger sig med at rekruttere folk til den offentlige sektor, 
især ledere, chefer, topchefer eller specialister (ibid.:22), lægger han vægt på, om 
kandidaten har, hvad der skal til rent personligt for at kunne blive leder (ibid.:24). De 
ideelle egenskaber for en leder, i forbindelse med personlighedstesten, er at være 
fokuseret på resultater, at kunne stille krav på en ordentlig måde, at være mere 
rationel end irrationel i sin beslutningstagen, at være udviklingsorienteret, dvs. 
nysgerrig, og sidst, men ikke mindst, at være udadvendt og en synlig leder (ibid.:27).  
En god leder skal, ifølge Reynolds, kunne skabe resultater og gøre dette i samarbejde 
med andre, sætte nogle mål, en dagsorden og kunne motivere de ansatte vha. 
kommunikation (ibid.:24). Det, der er kendetegnede for ledertyper, er, at det ofte er 
dem, som har gået i spidsen, og: ”(…) man skal ikke være bange for, men man skal 
faktisk drives af at ville tage et ansvar og ville tage magten – have magten (…) Og 
man skal ville noget med det, man skal brænde for at ville noget med magten.” 
(ibid.:25). I den forbindelse skal man også ud og søge indflydelse både internt i 
virksomheden, men også eksternt (ibid.:26). Det gælder om at være på, være den 
synlige og ordentlige leder, som søger efter at være centrum og i det hele taget være 
en person, som er fremme i skoene. Dette er nemlig et tegn på engagement 
(ibid.:27). Derudover er det også vigtigt, at ledere orienterer sig mod, hvad der sker i 
verden (ibid.:30). 
 
Kravene til de forskellige personlige egenskaber, som Reynolds og Hvilshøj beskriver, 
kan kædes sammen med den nye ledelsesform, professionel ledelse, som Rennison 
beskriver. Denne er, ifølge Rennison, opstået med det formål at skabe en 
moderniseret og omstillingsparat offentlig forvaltning. Der stilles i den forbindelse nye 
og flere krav til lederne, fordi ledelse ikke længere er fokuseret på enkelte temaer, 
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men lederne skal derimod være i stand til at dække mange områder, og de bliver 
derfor i højere grad til en slags ”generaliserede specialister”. Det handler bl.a. om at 
kunne tage ansvar og være klar på at omstille sig og løbe risici (Rennison 2011:237). 
Lederne skal være i stand til at skabe resultater, hvilket, både Reynolds og Hvilshøj 
giver udtryk for, er en af de mest centrale og efterspurgte egenskaber (bilag 4:11) 
(bilag 5:24f).  
 
Det kan, ifølge Reynolds og Hvilshøj, ses som negativt, hvis man er for fokuseret på 
processen og for detaljeorienteret (ibid.:26f) (bilag 4:18). Reynolds nævner fx, at det 
ikke handler så meget om, hvordan opgaven løses, blot den bliver løst (bilag 5:31). 
Dette ser Sennett som et udtryk for, at man forsøger at kontrollere de ansatte. 
Umiddelbart virker det som en frihed, at man selv er i stand til at bestemme over 
processen, men ifølge Sennett er kravene til målsætningerne så høje, at det nærmere 
bliver et udtryk for kontrol (Sennett 1999:58). Derudover stilles der også krav til de 
kognitive kvalifikationer (Rennison 2011:252), hvilket også, som tidligere nævnt, kan 
ses ved, at Reynolds nævner, at ledere hellere skal være rationelle fremfor irrationelle 
i deres beslutningstagen (bilag 5:27).  
 
Når Reynolds slår et job op, anvender han personlighedstesten for at kunne skabe 
idealbilledet for kandidaten, men det er sjældent, at man finder den perfekte 
kandidat, som passer ind i skemaet (ibid.:29). Dette er Hvilshøj enig i, men hun er 
desuden af den overbevisning, at det er godt at være bevidst om hvilke potentielle 
problemer, der kan opstå i fremtiden (bilag 4:19). Det handler dog heller ikke 
nødvendigvis om, at kandidaten selv skal indeholde alle de ”rigtige” egenskaber, men 
personlighedstest laves også med henblik på en teamprofil, dvs. hvilke stærke og 
svage sider teamet som helhed rummer. På den måde kan der skabes overblik over 
hvilke personlighedstyper, der mangler (bilag 5:28), og se om ”(…) vi måske skal 
ryste posen og lave nye arbejdsdelinger (…)” (ibid.). Sommetider kan det også ende i 
et nyt rekrutteringsforløb, hvor man enten skiller sig af med nogen, eller har brug for 
nogen, for at skabe et velfungerende team (ibid.:29).  
 
Det viser altså, at det er meget vigtigt med den rette adfærd og personlighed, og selv 
når man sidder i jobbet, bliver denne stadig vurderet, og hvis der ansættes en, som 
forandrer teamets sammensætning, kan det altså medføre, at man bliver nødt til at 
skille sig af med en anden.  
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Ifølge Sennett er det nye arbejdsmarked kendetegnet ved, at man ikke længere har 
pyramidehierarkier, men i højere grad såkaldte ”løse netværk”; et mere fragmenteret 
system, hvor det hele stadig bliver stående, selvom én sten fjernes, hvorfor det er 
langt nemmere at skabe forandringer (Sennett 1999:50). Dette stemmer overens 
med Reynolds udtalelser om, at det virker som om, det er forholdsvist simpelt at skille 
sig af med nogle, fordi det netop handler om det samlede team; hvis det blot er de 
personlige egenskaber, der efterspørges i et team, er teamet optimalt, og hvis en 
person således står i vejen for at dette sker, må vedkommende altså flyttes (bilag 
5:29).  
 
I det hele taget er der stort fokus på teamet, for ”(…) det handler jo om teams, vi kan 
jo ikke løse opgaverne selv, men vi skal løse dem med hinanden, det handler om at 
være teamorienteret.” (ibid.). En leder skal ikke være for fokuseret på sig selv, og det 
bliver set som negativt, hvis man er alt for konkurrenceminded. Det går ikke ud på, at 
man som individ skal være bedst, men at teamet skal være det bedste: ”Den gode 
leder er den, som kan få den der vi-følelse frem i et team. Hvis teamet performer, så 
performer lederen.” (ibid.:30). Et andet eksempel herpå er, at det også bliver opfattet 
som negativt, hvis ansøgere fx skriver, at det ville være godt for deres personlige 
udvikling, hvis de kom i besiddelse af det pågældende job, for det drejer sig ikke om, 
hvad firmaet bidrager med til individet, men hvad individet kan bidrage med til 
firmaet og teamet, det skal indgå i (ibid.:31f). 
 
Rennison er enig i, at teamet er vigtigt. Ledere skal samarbejde med de ansatte om at 
nå de mål, der stilles for virksomheden (Rennison 2011:254). Lederen skal være i 
stand til at sideordne sig med medarbejderne og i fællesskab opnå resultater og 
udvikle virksomheden. Medarbejderne er i højere grad selvledte og tager større 
ansvar, hvilket stiller krav til lederen om at kunne ’lede de selvledte’, dvs. ”(…) give 
den anden mulighed for at give.” (ibid.:254). Rennison er altså enig med Reynolds i,  
at det handler om ’vi’ og ikke ’mig’,  eftersom der arbejdes i teams, og hvis lederen er 
i stand til at lede de selvledte, og få dem til at performe, performer lederen også 
(bilag 5:30).  
 
Sennett er ligeledes af den opfattelse, at den moderne arbejdsplads arbejder meget i 
’teamworks’, hvilket sætter krav til medarbejderne om at kunne samarbejde, være 
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lyttende og i det hele taget være gode til at kommunikere. Ifølge Sennett er det i 
højere grad dét at kunne kommunikere, som har en betydning, og ikke selve det, der 
bliver kommunikeret. Desuden skal man også være tilpasningsdygtig, i forhold til 
skiftende opgaver og skiftende mennesker at arbejde med, og man skal altså være i 
besiddelse af nogle mere ’mobile’ sociale kompetencer (Sennett 1999:199ff). 
 
Teamet skal, ifølge Reynolds, også helst bestå af en god blanding af unge og ældre 
(bilag 5:35). De unge bliver ansat, fordi de er ”(…) dejlig billig arbejdskraft, og de er 
jo kloge og dygtige (…) Men vi gør det da også, fordi vi elsker, der er nogle unge 
mennesker, som har noget energi og kommer med ny viden.” (bilag 5:34f), hvor de 
ældre bidrager med deres erfaringer. Reynolds fortæller, at de ofte bliver klandret for 
at frasortere de ældre, hvilket han afviser og påpeger yderligere, at energi og alder 
ikke altid hænger sammen. Reynolds oplever ofte ældre, der er sprængfyldte af 
energi, og unge som ikke er, hvorfor det ikke nødvendigvis handler om alder, men om 
at være motiveret og brænde for jobbet (ibid.:34).  
 
Ifølge Sennett gælder det om konstant at være på forkant med det moderne 
arbejdsmarked, og derfor er det ikke af lige så høj værdi at have erfaring, men stadig 
være i stand til at befinde sig i nuet og kunne se fremad (Sennett 1999:85f). Det 
handler om at skabe, udvikle, forandre, og dette kræver, at man løber nogle risici. 
Det skal ikke blive for rutinepræget og passivt (ibid.:87ff). Dette kan godt have 
konsekvenser, især for den ældre del af medarbejderne, eftersom man har en 
opfattelse af, at de ældre ikke er villige til at løbe disse risici. Hertil kommer, at der en 
forestilling om, at ældre er ufleksible og mangler energien til at overskue de 
problemstillinger, en fleksibel organisation indebærer (ibid.:102), hvilket afspejler sig 
i, at ”Der bliver sat lighedstegn mellem fleksibilitet og ungdom, stivhed og alderdom.” 
(ibid.:103). 
 
I det hele taget er motivationen noget af det mest centrale hele vejen igennem 
forløbet. Det er lige fra ansøgningen, hvor det er ”(…) vigtigt at den stinker langt væk 
af motivation for at være lige præcis det sted, som efterspørger den her arbejdskraft.” 
(bilag 5:31), til samtalen, hvor det er de kandidater, der har glimt i øjet, en smittende 
energi, er let til smil og får andre til at føle sig komfortable, som automatisk får nogle 
fordele, både fordi det i det hele taget skaber bedre mulighed for en god 
kommunikation, men også fordi det samtidig viser, at man har, hvad der skal til for at 
Amalie Toftegaard Kirk Socialvidenskab 26. maj 2014 
Roskilde Universitet                 Institut for Samfund og Globalisering 4. semester  
	  
	   30/44	  
kunne klare jobbet (bilag 4:13). Hvis det er et job, der forudsætter udadvendthed, 
hvor man fx skal ud og snakke med kunder, så er det vigtigt, at man viser, at man er 
”(…) lyttende, og [kan] tale klart og tydeligt med smil i øjet, og [virker] 
imødekommende og [er] præsentabel” (ibid.). Når man så kommer i besiddelse af 
jobbet, er det ligeledes vigtigt at kunne performe, hvilket både vil sige at kunne 
udføre sit job og levere resultater, men også at man møder op og er motiveret, glad, 
positiv og påskønnende (bilag 5:39f). 
 
Når man forsøger at anskaffe sig et job, er det vigtigt, at kandidaten viser den bedste 
udgave af sig selv og sælger sig selv, men samtidig nytter det heller ikke noget at 
lade som om, man er noget andet, end det man er (ibid.:33). Det er muligt at justere 
nogle ting, såsom påklædning (bilag 4:14), men både Reynolds og Hvilshøj betragter 
det som en stor udfordring fx at være mere udadvendt, hvis man er introvert af natur. 
Men samtidig er både Reynolds og Hvilshøj også af den overbevisning, at det er 
muligt at arbejde på det, hvis man gerne vil (bilag 5:28) (bilag 4:16). I denne 
forbindelse synes Hvilshøj også, at man skal spørge sig selv, om jobbet virkelig er 
noget for en, hvis man er introvert, og jobbet kræver, at man er meget udadvendt 
(ibid.:12). Og det er generelt vigtigt at tænke over, om ens personlighed bidrager 
positivt i jobbet (ibid.:18).  
 
Det er ligeledes vigtigt, at man selv er ret bevidst om, hvad ens svage sider er og 
erkender dem, fordi det gør det muligt at arbejde med dem (bilag 5:38). Dog oplever 
Reynolds, at de fleste ikke er særlig selvbevidste, hvilket kommer til udtryk i, at ”Det 
meste, af det folk skriver i deres ansøgning, er det rene bullshit.” (ibid.). Det, at der 
ikke er overensstemmelse mellem det, som står i ansøgningen, og den person der 
kommer ind ad døren, kan, ifølge Hvilshøj, godt virke forstyrrende og være en dårlig 
start. Dette kan nemlig skabe usikkerhed om, hvorvidt ansøgeren overhovedet selv 
har skrevet sin ansøgning (bilag 4:13), hvilket, ifølge Reynolds, hurtigt bliver 
gennemskuet, og derfor opnås der ikke noget ved at give sig ud for at være en anden, 
end den man er (bilag 5:33).  
 
Dette er ligeledes vigtigt, hvis man som ansøger vælger at vedlægge et billede i sit 
CV. I henhold til Reynolds er det ikke alle virksomheder, som efterspørger billeder, 
men det kan give god mening at vedlægge et, hvis det kan bidrage positivt, dvs. hvis 
man ser godt ud (ibid.:36). Dette er Hvilshøj dog uenig i. Hun synes generelt, at det 
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giver god mening, at billeder efterspørges, fordi det er med til at give et 
helhedsindtryk af kandidaten, og der er stor sandsynlighed for, at de andre kandidater 
vedlægger et, hvorfor man lige så godt selv kan give det et forsøg (bilag 4:11). I 
denne sammenhæng er det ydermere vigtigt, at billedet afspejler den person, man er 
- selvfølgelig stadig en god udgave af en selv, hvilket, ifølge Hvilshøj, kan gøres ved 
at vedlægge et friskt og farverigt billede (ibid.:11f).  
 
Reynolds har oplevet, at en ansøger blev frasorteret, fordi billedet ikke udstrålede den 
personlighed, man ledte efter i det pågældende job. Det viste sig dog senere, at 
personen var komplet anderledes, end hvad man fik indtryk af ud fra billedet (bilag 
5:36f). Et billede kan altså i den sammenhæng gøre mere skade end gavn, og det er 
derfor vigtigt, ifølge Reynolds, at man fx tjekker med sine nærmeste, om billedet 
udstråler den, man er (ibid.:37). Som Reynolds udtrykker det, så skal man tage ”(…) 
et foto, hvor du ligesom kigger ud i kameraet, smiler lidt og i øvrigt er dig selv. Man 
skal også tænke at den glamourdame, man er på billedet, er man også den, når man 
kommer ind ad døren eller omvendt.” (ibid.:36). Dette er Hvilshøj enig i. Hun mener 
ligeledes, det kan skabe usikkerheder, hvis man ikke føler, at billedet stemmer 
overens med personen, der kommer ind ad døren (bilag 4:12). 
 
Der er dog flere ting, som kandidaterne til lederjobbet skal være opmærksomme på. I 
forhold til ansøgningen er det, ifølge Reynolds, godt, hvis man, frem for blot at 
beskrive hvad man tidligere har lavet, i højere grad kommer ind på resultater, man 
har opnået, hvilket ansvar man har siddet med, og hvordan man kan bidrage i det nye 
job på baggrund af ens erfaringer (bilag 5:32). Dette er Hvilshøj enig i. Hun beskriver 
den gode ansøgning som en, hvor man beskriver sine visioner, og hvordan man kan 
være med til at bidrage med sin viden og skabe forandringer i firmaet. Det handler 
om at få ”(…) energien ind i papiret.” (bilag 4:20), og at man ved samtalen netop 
stiller nogle kvalificerede spørgsmål, er nysgerrig og viser, at man brænder for jobbet 
(ibid.:15).  
 
Reynolds er enig med Hvilshøj: det gælder netop om at vise, at man brænder for det, 
hvilket bl.a. gøres ved at have nogle langsigtede visioner for området (bilag 5:32). 
Det, at man følger med i de forandringer, der sker i verden, og at man er på forkant, 
motiverer, ifølge Reynolds, de ansatte, da det skaber en værdi og glæde i arbejdet 
(ibid.:31). Samtidig stiller Reynolds sig undrende overfor, om det er værd at hoppe på 
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enhver udvikling, eller om man nogle gange hellere skal se, hvordan det er gået for 
ens konkurrenter. Dette er endvidere forbundet med, at det for Reynolds ikke handler 
så meget om, hvordan opgaven løses, blot den bliver løst (ibid.). 
 
Sennett er af den overbevisning, at det i høj grad gælder om at løbe risici på det 
moderne arbejdsmarked, hvilket hænger sammen med det konstante ønske om 
forandring; at være passiv ses som en fiasko i sig selv, og det handler i stedet om 
konstant at starte forfra, og på den måde havner man i risikozonen (Sennett 
1999:87ff). Til forskel for Reynolds, som mener, at det virker motiverende, er Sennett 
af den overbevisning, at nogle mennesker synes, det kan virke belastende og hårdt at 
skulle følge med disse forandringer og løbe risici, fordi ”(…) man skal leve sit 
arbejdsliv i en konstant sårbarhedstilstand.” (ibid.:90). 
 
Der stilles altså mange krav til hvilke personlige egenskaber, kandidaterne skal 
besidde, og virksomhederne bruger meget energi på at lære kandidaterne at kende i 
rekrutteringsprocessen, bl.a. ved at anvende konsulentfirmaer, såsom Mercuri Urval 
hvor Reynolds arbejder, og bruge personlighedstest, som jeg tidligere har været inde 
på. Det er, ifølge Reynolds, enormt vigtigt at lære kandidaterne så godt at kende i et 
rekrutteringsforløb, at det ville svare til, at man havde arbejdet sammen med dem i et 
halvt år (bilag 5:40). Dette skyldes, ifølge Hvilshøj, at ”Matchet er altafgørende for 
succes.” (bilag 4:19), hvilket ligeledes afspejler sig i en undersøgelse, som Gallup har 
foretaget på verdensplan over de sidste 20 år. Heri kommer det til udtryk, at det er 
helt afgørende at få fat i de rigtige ledere, eftersom disse formår at skabe 
arbejdsglæde blandt medarbejderne, og de dermed har stor betydning for, hvordan 
virksomheden præsterer (Santesson 2014:7). Gode ledere skal, ifølge undersøgelsen, 
være åbne, sociale og tillidsfulde samt ansvarlige, og derudover skal de også kunne 
tage beslutninger og have gennemslagskraft samt kunne klare modgang (ibid.). Det 
er ydermere, ifølge Gallups undersøgelse, kun én ud af ti, som besidder de 
egenskaber, der skal til for at blive en god leder (ibid.). De egenskaber, som Gallup 
beskriver her, stemmer godt overens med de egenskaber, som er beskrevet af både 
Hvilshøj og Reynolds samt af Sennett og Rennison.  
 
4.1.2 Delkonklusion 
Der stilles store krav til, hvilke personlige kompetencer en leder skal besidde. 
Karakteristisk for arbejdsmarkedet i dag er, at alting går hurtigt, og der sker hele 
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tiden forandringer. Dette medfører endvidere krav om, at en leder skal være 
omstillingsparat, tilpasningsdygtig, risikovillig, sigte mod målet, have en rationel 
beslutningstagen og følge med i, hvad der foregår ude i verden og dermed være 
fremme i skoene. Derudover er arbejdsmarkedet også præget af et fladere hierarki og 
i højere grad teamworks. Dermed er samarbejde, kommunikation, at være social og 
kunne motivere sine medarbejdere også helt centralt for en leder. Dog handler det 
ikke nødvendigvis om, at lederen alene skal besidde alle disse egenskaber, men at 
teamet som helhed har de egenskaber, der kræves. På trods af at unge medarbejdere 
ofte anses for at være de mest fleksible og risikovillige, handler det i højere grad om 
energien og motivationen. I det hele taget er det altafgørende, at man har en god 
udstråling og viser begejstring for jobbet, fordi det er med til at vise, at man har, 
hvad der skal til for at klare jobbet. Det gælder om vise den bedste udgave af sig selv 
og skabe et godt helhedsindtryk, der stemmer overens både på papir, foto, og til 
samtalen. Det er vigtigt, at en leder besidder alle disse kompetencer, da 
virksomhedens succes afhænger heraf. For at kunne leve op til lederidealet, skal man 
altså være en robust; en person af særlig støbning.  
 
4.2 Hvorvidt er det de faglige eller personlige kompetencer, som i 
sidste ende afgør, om man kommer i beskæftigelse? 
Ifølge Reynolds er det vigtigt med en eller anden form for fagligt grundlag. Her er det 
især fordelagtigt, hvis man har tidligere erfaring med ledelse, og det behøves ikke 
nødvendigvis være i ens arbejdsliv, men det kan også være fra frivilligt arbejde eller i 
idrætssammenhænge (bilag 5:25). Ifølge Reynolds er der også en sammenhæng 
mellem gode ledere og god begavelse, hvorfor der ligeledes foretages intelligenstests 
af kandidaterne, hvor et vist niveau helst skal opnås (ibid.).  
 
Der udarbejdes en job- og kravprofil af jobbet, før stillingen bliver slået op, hvori der 
beskrives, hvad jobbet indebærer, hvad man skal kunne, og hvilken person man skal 
være. Det er altså dét, man leder efter, og som kandidaten helst skal udstråle i sit CV 
og ansøgning, men det kommer dog stadig meget an på jobbet, og hvilke krav der 
efterspørges (ibid.:31). Det er, ifølge Hvilshøj, også vigtigt, at der er et godt match 
mellem kandidaten, fagligt såvel som personligt, og job- og kravprofilen samt 
virksomheden i det hele taget (bilag 4:12). Som tidligere nævnt er det positivt, hvis 
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kandidaten har nogle visioner for området, men i denne forbindelse er det samtidig 
vigtigt, at kandidaten har de erfaringer, og den faglighed, der skal til for virkeliggøre 
visionerne (bilag 5:32). 
 
Når virksomhederne hyrer Reynolds til at lave rekrutteringer, går de meget op i at 
sikre, at den faglighed, de leder efter, er til stede. I forlængelse heraf udtaler 
Reynolds, at Mercuri Urvals specialkompetence er, at ”(…) kigge på det, som vi mener 
betyder mest, jo længere du kommer op i toppen på en organisation – personlighed 
og den personlige adfærd.” (ibid.:24). Dette stemmer overens med Rennison, som 
påpeger, at der, i forbindelse med den nye ledelsesstil, den professionelle leder, også 
bliver fokuseret mere på lederen i forhold til han/huns individuelle person end førhen, 
og de personlige kompetencer har dermed fået større betydning (Rennison 
2011:252). 
 
Reynolds udtaler, at ”Som regel kan man jo ikke bruge de der uddannelser til så 
meget. Forstået på den måde, at det er jo først, når man har været [i] et job i et 
stykke tid, at det viser sig, hvad du kan bruge.” (bilag 5:33). Reynolds mener således 
ikke, at ens uddannelse nødvendigvis giver adgang til beskæftigelse indenfor det 
område, man har studeret. Det er nemlig ikke ubetinget den faglighed, man har 
tilegnet sig på studiet, som afgør, hvilket job man passer ind i, men derimod de mere 
personlige egenskaber, man besidder. Reynolds kommer med det eksempel, at en 
person,  der har studeret litteraturvidenskab,  måske ikke ender i et job, der på nogen 
måde omhandler litteraturvidenskab. Det kan være, man måske i stedet finder ud af, 
at man fungerer godt som leder, fordi man har de personlige egenskaber, der skal til, 
fx evnerne til at kunne samarbejde, motivere og aktivere de ansattes faglige 
potentialer (ibid.)  
 
Ifølge Beck er der sket en afstandardisering af arbejdsmarkedet, som har fundet sted 
på baggrund af forskellige moderniseringsprocesser, fx det øgede brug af 
informationsteknologi (Beck 1997:224). Dette øgede brug af teknologi medfører et 
færre antal ansatte, fordi noget af arbejdet overtages af computere, og det personale,  
man har brug for,  er således få medarbejdere med høj faglig viden (ibid.:242). 
Samtidig er der sket forandringer i forhold til uddannelsessystemet. Beck er af den 
overbevisning,  at uddannelsen har ”(…) mistet sin relation til den erhvervsmæssige 
meningssammenhæng, som kommer ”bagefter”.” (ibid.). Dette skyldes,  at 
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eksamensbeviset ikke længere automatisk giver en adgang til arbejdsmarkedet, fordi 
der er flere,  som tager højere videregående uddannelser, samtidig med at der er 
brug for færre medarbejdere. Der er således mange, der slås om de få gode pladser, 
der er tilgængelige. Dette er Sennett enig i. Han taler i den forbindelse om 
’reorganisering’, hvilket i denne sammenhæng vil sige, at man forsøger at lave mere 
med mindre ressourcer. Man forsøger altså at effektivisere produktionen, samtidig 
med at der er færre medarbejdere til at udføre det, hvilket medfører, at der stilles 
større krav til de medarbejdere, der er tilbage (Sennett 1999:50f).  
 
Ifølge Beck er uddannelse og faglig viden dog stadig helt altafgørende for at være 
med i kampen om jobbet, men der er flere faktorer, som spiller ind, og ifølge Beck er 
dette grunden til, at virksomhederne anvender fx personlighedstests for at finde den 
rette kandidat (Beck 1997:244). Beck ser derfor eksamensbeviset som 
adgangsgivende til ’venteværelset’ til arbejdsmarkedet, men ikke som en direkte billet 
til beskæftigelse (ibid.). Dette stemmer altså overens med Reynolds erfaringer med, 
at man ikke nødvendigvis får et arbejde med relation til ens studie, men at 
uddannelse stadig er vigtigt at have med i bagagen, og det er således de personlige 
kompetencer, som afgør, hvilket job man havner i. 
 
Derudover bliver ens uddannelse hurtigt forældet, som konsekvens af de hurtige 
forandringer på arbejdsmarkedet, og det handler derfor om at være i stand til at 
udvikle sine kompetencer (bilag 5:33). Fagligheden er vigtig, men det har også en 
afgørende betydning, om man er i stand til at omstille og udvikle sig (ibid.). Ifølge 
Beck sker der hurtigt en ældningsproces af de kompetencer, som de studerende 
tilegner sig på uddannelserne, som resultat af det konstant skiftende arbejdsmarked, 
og dermed kan disse kompetencer ikke anvendes som et sikkerhedsnet for at komme 
i beskæftigelse, men, som tidligere nævnt, er kompetencerne stadig en forudsætning 
for at nå til arbejdsmarkedets ’venteværelse’ (Beck 1997:246f).  
 
Ifølge Sennett er det netop karakteristisk for det nye fleksible arbejdsmarked, at 
individet skal være i stand til at omstille sig og være indstillet på de nye forandringer, 
som konstant smides i hovedet på dem (Sennett 1999:47). Ifølge Sennett skal man 
være af en bestemt støbning for at kunne begå sig på det fleksible arbejdsmarked. 
Man skal kunne slippe fortiden, og den langsigtede tilknytning, og i stedet kunne føle 
sig sikker i den nye økonomi, hvilket indbefatter en høj grad af spontanitet (ibid.:66f). 
Amalie Toftegaard Kirk Socialvidenskab 26. maj 2014 
Roskilde Universitet                 Institut for Samfund og Globalisering 4. semester  
	  
	   36/44	  
Det handler altså om, at man skal være tilpasningsdygtig, og kunne følge med den 
hurtige udvikling, hvilket Reynolds også beskriver ovenfor, ved at man skal være i 
stand til at udvikle sine kompetencer. 
 
Ifølge Reynolds skal ansøgeren hverken være under- eller overkvalificeret, og han 
påpeger, at ”(…) hvis de bare er 90 procent i nærheden af det, man efterspørger, er 
det sgu fint.” (bilag 5:37). Nogle gange skal man bare tage chancen, hvis det er en 
person, som ikke umiddelbart har så meget erfaring, som der efterspørges, hvorimod 
man andre gange i højere grad skal gå ind og kigge på erfaringerne. Det er, ifølge 
Reynolds, en vurderingssag. Dog skal det faglige overvejende være i orden (ibid.:38). 
Hvilshøj har ofte oplevet, at folk har været overraskede over, hvor meget 
personligheden betyder, hvortil hun tilføjer: 
 
”Vi oplever, at der er medlemmer, som er fokuseret på at tale om, hvad er det, de 
kan, og tænker at jeg skal kvalificere mig kun pga. min faglighed og på de resultater, 
jeg har skabt, men glemmer (…) den måde man tilgår jobbet på, den måde man er på 
jobbet, er betydningsfuld.” (bilag 4:16f). 
 
Dette viser, at der er mange, som ikke er opmærksomme på, at de personlige 
kompetencer har en betydning, men det er, ifølge Hvilshøj, vigtigt at gøre folk 
bekvemt med at snakke om, hvordan de er som person, netop fordi det har en stor 
betydning (ibid.). Dog er det også, ifølge Reynolds, at slække lidt på kravene til 
personligheden, hvis der er en kandidat med nogle talenter, man er interesseret i 
(bilag 5:29). Dette kan dog, ifølge Hvilshøj, skabe negative konsekvenser senere hen. 
Hun nævner, at virksomhederne har den tanke, ”(…) at man hyrer på kvalifikationer 
og fyrer på personligheden.” (bilag 4:17). Det vil netop sige, at kandidatens faglige 
kvalifikationer var i orden, og adgangsgivende til jobbet, men hvor man efter et 
stykke tid fandt ud af, at samarbejdet ikke fungerede optimalt, og således gælder det 
generelt, at ”Relationsopbygning, samarbejde og kommunikation er alfa omega.” 
(ibid.:16).  
 
Dette kan også kædes sammen med Reynolds udtalelser om, at man kunne blive nødt 
til at udskifte nogle medarbejdere, hvis teamprofilen ikke var optimal, som netop 
udarbejdes ud fra medarbejdernes personligheder (bilag 5:29). Ifølge Rennison er det 
karakteristisk for den professionelle ledelse, at det handler om ”(…) ”det hele 
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menneske” med alle dets facetter.” (Rennison 2011:255). Dette skyldes, at 
medarbejdere i højere grad ses som individer, mangfoldige og en mere blandet 
forsamling, frem for den mere ensrettede og harmoniserede arbejdskraft, som det 
blev set førhen. Man trækker altså i højere grad ens person med ind på arbejdet, og 
det handler derfor ikke kun om de faglige kompetencer, men også om de personlige 
(ibid.).  
 
Men hvad er det så, der gør det endelig udslag? Både Reynolds og Hvilshøj er enige i, 
at der er mange faktorer, som spiller ind: CV’et, ansøgningen, fagligheden, 
erfaringerne, referencerne og de personlige egenskaber (bilag 4:19) (bilag 5:40). 
Derudover er de også begge enige i, at det handler meget om mavefornemmelse og 
kemi. Reynolds fortæller, at han ”(…) kender super chefer, dygtige topchefer, (…) Men 
de ansætter kun folk, de godt kan lide. Det er ren mavefornemmelse. Du kan komme 
med alt muligt (…) men de ser kun det, de selv vil se (…)” (ibid.:40f).  
 
Dette kan Hvilshøj nikke genkendende til. Hun giver udtryk for, at kandidatens 
udstråling, mavefornemmelse og kemien til samtalen er altafgørende. Hvis der er en 
kandidat, som på papiret ser god ud, men hvor kemien ikke er god til samtalen, kan 
det resultere i, at en anden, der måske ikke har de samme faglige kvalifikationer, 
men dog stadig er velkvalificeret, ansættes. Dette skyldes, at den sidste kandidat 
netop var i stand til at ”(…) skabe noget energi og (…) begejstring i rummet (…)” 
(bilag 4:16). Energi, motivation og det, at kandidaten brænder for jobbet, kan altså 
sikre personen stillingen, på trods af der var en eller flere andre, som var mere 
kvalificerede rent fagligt. Det er dog i det hele taget svært at sige, hvad der gør det 
endelige udslag, men, ifølge Hvilshøj, er det muligt at finde et match til alle (ibid.:18).  
 
4.2.1 Delkonklusion 
De faglige kompetencer er altså vigtige for at få et job, både generelt såvel som leder. 
Dog skal disse kompetencer løbende udvikles og tilpasses, i forhold til omskiftende 
samfund, for at de er brugbare. Derudover er de personlige kompetencer blevet mere 
vigtige, fordi det er disse, der afgør, om man som person passer ind i det pågældende 
team og samarbejde. Udstråling, motivation og god kemi, blandt de to parter, har 
ligeledes en stor betydning. Der stilles altså store krav, både fagligt og personligt, til 
individet i forbindelse med at komme ud på arbejdsmarkedet, hvor fagligheden er 
adgangsgivende til ’venteværelset’, og de personlige kompetencer er vigtige i forhold 
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til at komme i besiddelse af selve jobbet. Jeg kan derfor konkludere, at det er en god 
blanding af både faglige og personlige kompetencer, som afgør, om man får jobbet 
som leder på det offentlige arbejdsmarked.  
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5. Konklusion 
Der stilles store krav til det at være leder på det offentlige arbejdsmarked, både 
personligt og fagligt. Det er vigtigt at besidde faglighed, erfaringer og en eller anden 
form for uddannelse. Hvilken uddannelse er dog mindre vigtigt. Det moderne 
arbejdsmarked er kendetegnet ved at være fleksibelt, hvilket indebærer, at der sker 
konstante forandringer. Dette medfører, at uddannelse hurtigt bliver forældet, og 
dermed er det i højere grad vigtigt at være omstillingsparat og tilpasningsdygtigt til 
de forandringer, der sker. Dette er således nogle lidt mere personlige egenskaber, der 
stilles krav til, og dem er der mange af.  
 
Som leder på det offentlige arbejdsmarked i dag er det desuden vigtigt at kunne tage 
rationelle beslutninger, være resultatorienteret, nysgerrig, ekstrovert og 
teamorienteret. Der arbejdes i højere grad i teams, hierarkiet i virksomhederne er 
blevet fladere, og dette stiller større krav til at kunne samarbejde og være god til at 
kommunikere. Lederen har ansvar for at få teamet til at præstere, det handler i 
højere grad om ’vi’ frem for ’mig’ , og dermed skal lederen kunne sætte en dagsorden 
for sit team, være god til at kommunikere og kunne motivere sine medarbejdere.  
 
For at finde de rigtige ledere bliver der bl.a. anvendt personlighedstests. At rekruttere 
de rigtige ledere, og finde det rigtige match, er helt centralt, fordi de også har 
betydning for virksomhedens resultater. Det handler dog ikke nødvendigvis om at 
finde den hundrede procent rigtige kandidat, men at teamet som helhed fungerer og 
indeholder de ’rigtige’ egenskaber, således at den samlede teamprofil er en god 
kombination af de personlige egenskaber, der kræves.  
 
De faglige kompetencer er vigtige for at blive taget i betragtning i jobbet, men det er 
ikke nødvendigvis disse, som går ind og sikrer en jobbet. Ved både ansøgning og 
jobsamtale er det vigtigt med en god udstråling, være sprængfyldt af energi og 
komme med nogle visioner for området, da dette viser engagement og motivation for 
jobbet. Dette skyldes også, at man på den måde viser, at man er klar til at tage 
ansvar, og at man har, hvad der skal til for at kunne klare jobbet, fx hvis det er et 
job, der kræver, at man er udadvendt og fremme i skoene, er det derved vigtigt, at 
man ved samtalen viser, at ens personlighed lever op til dette. I det hele taget skal 
man forsøge at være den bedste udgave af sig selv og skabe et godt helhedsindtryk, 
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både skriftlig i ansøgningen, herunder eventuelt med billede, og mundtlig ved 
samtalen.  
 
De mange krav til at være leder indebærer således, at man er af speciel støbning. Det 
handler om at være robust, hvis man skal kunne klare sig på et arbejdsmarked, der er 
under konstant forandring, og samtidig skal man være i stand til at løbe de risici, der 
kræves. Undersøgelsen af Gallup viser da også, at det kun er én ud af ti, som 
besidder de egenskaber, der skal til.  
 
På baggrund heraf kan jeg konkludere, at der er mange faktorer, der spiller ind på, 
om man ender i jobbet eller ej: ens CV, referencer, faglighed, erfaringer, 
personlighed, osv. Det kan dog ofte være, at det er arbejdsgiverens 
mavefornemmelse, der gør udslaget, og denne mavefornemmelse afhænger mange 
gange af kemien ved ansættelsessamtalen, der ydermere styrkes af, at de personlige 
egenskaber, herunder den personlige udstråler, er til stede.  
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6. Perspektivering  
Et andet perspektiv, jeg kunne have valgt at inddrage i dette projekt, var, at se på 
hvilke nye former for styring man beskæftiger sig med på det offentlige 
arbejdsmarked, og hvilke krav dette stiller til lederne. Jeg kunne desuden have valgt 
at beskæftige sig med andre grupper på arbejdsmarkedet. Jeg kunne bl.a. have valgt 
at inddrage det private arbejdsmarked og lave en komparativ analyse af hhv. det 
offentlige og private arbejdsmarked. Derudover kunne jeg også enten have valgt at 
afgrænse mig yderligere i forhold til gruppen, og kun se på bestemte lederstillinger, 
eller gå i den anden retning, og både se på forskellige former for medarbejdere og 
ledere. En helt anden tilgang ville være at arbejde mere caseorienteret og i den 
forbindelse følge en specifik rekruttering af en leder. Dette kunne være interessant i 
forhold til at foretage interviews af både ansættelsesudvalget og kandidaterne og 
dermed se samme sag fra forskellige vinkler.  
 
I forhold til videnskabsteori kunne jeg i stedet have valgt at arbejde ud fra et mere 
kritisk normativt perspektiv. Dette havde medført, at jeg i højere grad havde belyst, 
hvordan det ’bør’ være, og dermed ville jeg i højere grad havde været kritisk og stillet 
mig som ’dommer’  overfor hvilke ansættelseskriterier, der blev stillet. Jeg kunne også 
have valgt at arbejde ud fra en af de andre fortolkningsvidenskaber, fænomenologien, 
hvor jeg i stedet ville gå mere åben ind til feltet, og sætte mine fordomme i parentes, 
hvilket måske ville have medført, at jeg ville opnå anden viden, end den jeg har 
opnået ved at lade mig styre af mine fordomme. En anden vinkel havde været at 
arbejde ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor jeg kunne have gået ind og 
set på det øgede fokus på personlige kompetencer som noget socialt konstrueret og i 
højere grad fokuseret på at gå ind og undersøge, hvorfor dette er blevet en af de 
herskende diskurser. 
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